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INNLEDNING
Til tross for all in ter es sen for forsk ning på sty rer og 
le del se har man fort satt i li ten grad stu dert be drifts sty­
rer med ut gangs punkt i en si tua sjons be stemt til nær­
ming (Gab ri els son og Win lund 2000, Zah ra og Pear ce 
1989). Det mes te av forsk nin gen har vært  ret tet mot 
sto re og vel etab ler te be drif ter, og man har ikke fan get 
opp mind re ny etab le re re, vekst be drif ter og be drif ter i 
uli ke ut vik lings sta di er (Huse 2000). I  den ne ar tik ke len 
øns ker vi å bote på den ne man ge len ved å se på sty rets 
opp ga ver i uli ke fa ser av be drif tens ut vik ling. Grunn ­
antakelsen er at be drif tens uli ke livs syk lus fa ser vil være 
be stem men de for sty re ar bei det og vekt leg gin gen av 
uli ke opp ga ver.
Med den ne ar tik ke len for sø ker vi ge ne relt å fin ne ut 
hvor dan uli ke si tua sjons be tin gel ser på vir ker sty rer og 
le del se. Vi vil her spe si elt fin ne ut hvor dan sty rer ar bei­
der i be drif tens vekst fa se sam men lik net med and re 
livs syk lus fa ser.
Ar tik ke len er fem delt. Et ter den ne in tro duk sjo nen 
har vi en lit te ra tur gjen nom gang med teo ri og hy po te ser. 
Vi an ven der for det før s te et mul ti teo re tisk per spek tiv 
på sty re opp ga ver der sty ret for ven tes å ut fø re opp ga ver 
knyt tet til kon troll, råd giv ning og nett verks byg ging. 
Pre dik sjo ner ba sert på agent­, res surs av hen gig hets­ 
og nett verks teo ri un der byg ger våre ar gu men ter. For 
det and re pre sen te rer vi sty re med lem mer og sty rets 
arbeidsstruktur. For det tred je drøf ter vi ar gu men­
ter knyt tet til or ga ni sa sjo ners livs syk lus og fremleg­
ger hy po te ser om sty rets ar beid med uli ke opp ga ver 
i uli ke fa ser av be drif tens ut vik ling. I den nes te de len 
pre sen te res den em pi ris ke stu di en med blant an net 
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ut valg og va ri ab ler. Der et ter pre sen te res ana ly ser og 
re sul ta ter. I fem te og sis te del drøf ter vi ho ved fun ne ne 
i un der sø kel sen i lys av teo ri og prak sis.
TEORI OG HYPOTESER
ET MULTITEORETISK PERSPEKTIV PÅ STYREOPPGAVER
Sty re opp ga ver har vært ka te go ri sert på man ge for skjel­
li ge må ter. I lit te ra tu ren om be drifts sty rer har agent­
teo ri og res surs av hen gig hets teo ri tra di sjo nelt vært 
reg net som teo re tis ke ho ved per spek ti ver på de man ge 
opp ga ve ne et be drifts sty re ut fø rer (For bes og Mil li ken 
1999, John son mfl. 1996, Stiles og Tay lor 2001, Zah ra 
og Pear ce 1989). Agent teo ri har tra di sjo nelt do mi nert 
in nen forsk nin gen på sty rer og le del se (Eisenhardt 1989, 
Fama 1980, Fama og Jen sen 1983, Jen sen og Meckling 
1976, Shleifer og Vishny 1997). Iføl ge den ne teorietiske 
til nær min gen er sty rets opp ga ve å føl ge med på agen­
te nes (be drifts le der nes) hand lin ger på veg ne av sine 
prin si pa ler (ak sjo næ rer) (se f.eks. Eisenhardt 1989, 
Fama og Jen sen 1983). Agent teo ri en er rot fes tet i øko­
no misk lit te ra tur og tar ut gangs punkt i asym me trisk 
in for ma sjon, be gren set ra sjo na li tet og op por tu nis me. 
Agent teo ri ens do mi ne ren de stil ling gjør at det er fort 
gjort å over se and re mu li ge sty re opp ga ver med ut gangs­
punkt i al ter na ti ve teo re tis ke per spek ti ver. And re teo­
ri er kan være nyt ti ge for å for stå sty rets ar beid. Med 
ut gangs punkt i en mul ti teo re tisk til nær ming (Huse 
2007, Lynall mfl. 2003) vur de rer vi også be drif ten ut fra 
res surs av hen gig hets teo ri. Iføl ge den ne teo ri en må sty­
ret hånd te re eks tern av hen gig het og dem pe usik ker het i 
om gi vel se ne (Lynall mfl. 2003). I teo ri ens opp rin ne li ge 
form reg nes sty ret som ‘bro byg ge re mel lom be drif ten 
og om gi vel se ne’ (Pfef er 1972, Pfef er og Salancik 1978) 
for di de hen ter inn vik ti ge res sur ser uten fra gjen nom 
sty re med lem me nes per son li ge og/el ler in sti tu sjo nel le 
nett verk (Con ger, Law ler og Finegold 2001). I et slikt 
per spek tiv er sty rets vik tig ste opp ga ve å til fø re be drif­
ten ver di ful le res sur ser. Blant de man ge res sur se ne 
sty ret kan til fø re, reg nes råd og vei led ning på den ene 
si den og ytre le gi ti mi tet og nett verks byg ging på den 
and re som spe si elt vik tig (Hill man og Dal ziel 2003). 
Råd og vei led ning til be drifts le del sen vur de res blant 
sty rets vik tig ste opp ga ver. Sty re med lem me ne med sine 
fag li ge og per son li ge kva li fi ka sjo ner reg nes alt så som 
svært vik ti ge for å etab le re og opp rett hol de en va rig 
kon kur ran se kraft (Huse 2005). De for ven tes å til fø re 
be drifts le del sen vik tig in for ma sjon om tema knyt­
SAM MEN DRAG
Nye re forsk ning på sty rer og le del se vi ser sta dig 
stør re in ter es se for hvor dan si tua sjons be stem te va­
ri ab ler på vir ker sty rets sam men set ning og at ferd. I 
den ne ar tik ke len ser vi nær me re på sty re opp ga ver i 
uli ke fa ser av be drif tens livs syk lus. Vi sam men lik ner 
sty re opp ga ver i vekst be drif ter med sty re opp ga ver 
i and re fa ser av be drif tens livs syk lus. Vi har valgt 
en inn de ling i uli ke livs syk lus fa ser ba sert på di men­
sjo ner av or ga ni sa sjo ners kon tekst og struk tur, og 
ikke med ut gangs punkt i stør rel se og al der. I ar tik­
ke len trek ker vi frem sty rets in vol ve ring i opp ga ver 
knyt tet til råd giv ning, kon troll og nett verks byg ging. 
Re sul ta tet av en un der sø kel se blant 467 nor ske be­
drif ter vis te at sty rer er spe si elt ak ti ve i vekst be drif­
ter. I vekst fa sen del tar de ak tivt i så vel råd giv ning 
og kon troll som nett verks byg ging. Vi fant vi de re 
at rådgivningsoppgavene er spe si elt vik tig i etab­
le rings fa sen og kon troll i strukturutbyggingsfasen.
I ny etab ler te virk som he ter en ga sje rer sty ret seg 
ofte i in ternt ret te de opp ga ver, og sty re med lem me­
ne ser be ho vet for å hjel pe den ny etab ler te le del sen. 
I se ne re fa ser av be drif tens ut vik ling er det til sva­
ren de vekt på eks ternt ret te de opp ga ver (så som 
kon troll og nett verks byg ging). 
tet til mar keds for hold, bran sje tren der og be drif tens 
kon kur ran se kraft, og ge ne relt å bi dra til ver di ska ping 
i be drif ten. Ver di en av rådgivningsoppgavene er også 
av hen gig av sty rets sam men set ning og hvil ken in for ma­
sjon be drif ten tren ger. Der for hev der en kel te at det er 
vik tig å hen te inn sty re med lem mer uten fra for at sty ret 
skal kun ne gi kva li fi ser te råd (West phal og Za jac 1997). 
På den and re si den vil innsidedominerte sty rer til fø re 
le del sen be drifts spe si fikk kunn skap og inn sikt, selv 
om de kan skje ikke har den bre de bran sje er fa rin gen og 
nett ver ke ne som eks ter ne sty re med lem mer kan til fø re.
Ressursavhengighetsteoriens ho ved ar gu ment er 
at sty ret bør gjen spei le be drif tens om gi vel ser, og at 
sty re med lem me nes vik tig ste egen skap er ev nen til å 
mak si me re til før se len av vik ti ge res sur ser til be drif­
ten (Lynall mfl. 2003). Der for har ressursavhengig­
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hetsteorien også vært sup plert med inn spill fra so si al 
nett verks teo ri (Car pen ter og West phal 2001, West phal 
1999). Ho ved ar gu men tet i so si al nett verks teo ri er at 
be drif tens ak ti vi te ter er for ank ret i so sia le nett verk 
uten for sel ve be drif ten. Vik ti ge opp ga ver for sty ret ut 
fra det te per spek ti vet vil være le gi ti mi tet, nett verks byg­
ging, dør åp ning og kom mu ni ka sjon i in ter ne re la sjo­
ner (Car pen ter og West phal 2001, West phal 1999, Huse 
2005). I det te per spek ti vet er sty rets inn sats spe si elt 
vik tig for res surs fat ti ge, ny etab ler te or ga ni sa sjo ner. De 
kan gjen nom sty ret skaf e seg nød ven di ge stra te gis ke 
for de ler gjen nom nettverksdannelse og ut veks ling med 
eks ter ne res surs le ve ran dø rer (Lynall mfl. 2003).
Det multiteoretiske per spek ti vet ut gjør vårt teo re­
tis ke grunn lag for å til nær me oss sty re ar bei det og de 
opp ga ver vi har valgt å stu de re. Fra agent teo ri leg ges det 
vekt på sty rets kon troll opp ga ver, og det hev des at sty­
rets vik tig ste opp ga ve er å sik re be drif tens ak sjo næ rer 
mot un der slag. De and re teo ri ene vi har truk ket frem, 
inn tar et vi de re per spek tiv. Ressursavhengighetsteo­
rien vekt leg ger sty rets råd gi ven de opp ga ver. I det te 
per spek ti vet skal sty ret gi kva li fi ser te råd og vei led ning 
til and re be drifts le de re og på den må ten ta ak tivt del 
i ut for min gen av be drif tens stra te gis ke valg og po ten­
si al for ver di ska ping. So si al nett verks teo ri og res surs­
av hen gig hets teo ri vekt leg ger sty re ar beid knyt tet til 
nett verks byg ging. Iføl ge dis se teo ri ene fun ge rer sty ret 
som et av fle re ‘in stru men ter som le del sen kan bru ke 
for å styr ke til gan gen til res sur ser som er av gjø ren de 
for at be drif ten skal lyk kes’ (John son, Dai ly, Ellstrand 
1996:426). Gjen nom nett verk ba sert på per son li ge re la­
sjo ner og sir ku le ring av sty re med lem mer på tvers av 
or ga ni sa sjons gren se ne, ten ker man at sty ret kan gi nyt­
tig til gang til øko no mis ke res sur ser, ver di ful le nett verk 
og per son li ge re la sjo ner (Dai ly mfl. 1998). Det te kan ha 
spe si elt stor be tyd ning for be drif ter som er i vekst fa sen 
av livs syk lu sen.
I nes te del skal vi pre sen te re de uav hen gi ge va ri ab­
le ne som vi har sett på i vår ana ly se. Et ter på trek ker 
vi inn livssyklusperspektivet i til knyt ning til de uli ke 
opp ga ve ne. På den må ten kan vi set te opp hy po te ser 
om sam men hen ger mel lom be drif tens livs syk lus og 
sty rets ar beid.
STYREMEDLEMMER OG STYRETS ARBEIDSSTRUKTUR
For å ut fors ke va ria sjo nen i sty re ar bei det i uli ke fa ser 
av be drif tens livs syk lus skal vi se på to sett med mu li ge 
uav hen gi ge va ri ab ler knyt tet til sty rets opp ga ver. Iføl ge 
Huse (2000) kan både sty re med lem mer og sty rets 
ar beids struk tur ha en di rek te inn virk ning på sty re­
opp ga ve ne. Vi vil også støt te oss til and re stu di er av 
sty re opp ga ver når vi de fi ne rer va ri ab le ne som vur de res 
i våre ana ly ser (f.eks. Demb og Neubauer 1992, Gab ri­
els son og Win lund 2000).
Det før s te set tet med uav hen gi ge va ri ab ler er va ri­
ab ler knyt tet til sty re med lem me ne. Sty rets med lem­
mer har tra di sjo nelt vært en vik tig fak tor i stu di et av 
be drifts sty rer (Huse 2000). Spe si elt har man i tid li ge re 
stu di er vært opp tatt av ‘gjen gan ger ne’ (usual suspects) 
som mu li ge be stem men de fak to rer i sty rets ar beid, så 
som an tall sty re med lem mer, dob le po si sjo ner (dag lig 
le der og sty re le der i én og sam me per son), for de lin­
gen mel lom eks tern og in tern re krut te ring, og sty re­
med lem me nes ei er in ter es ser (Fin kel stein og Moon ey 
2003). Vi øns ker å løf te blik ket ut over dis se va ri ab le ne, 
og da også hvil ke kunn ska per og fer dig he ter sty re med­
lem me ne kan ha ut fra bak grunn, er fa rin ger og per­
son li ge hold nin ger (Gab ri els son og Win lund 2000). 
Sty re med lem me nes kunn ska per er den be drifts spe­
si fik ke kunn ska pen som sty re med lem me ne har om 
be drif tens ak ti vi te ter. Det te har også sam men heng 
med an tall sty re med lem mer, for jo fle re sty re med lem­
mer med pro fe sjo nel le kva li fi ka sjo ner man har, jo mer 
sann syn lig er det at de kan bi dra med re le van te kunn­
ska per og fer dig he ter i sty re rom met. Men kunn ska per 
og fer dig he ter er ikke ens be ty den de med at man kan 
sik re ef ek tiv bruk av sli ke kunn ska per og fer dig he ter 
(Gab ri els son og Win lund 2000). En bred sty re sam­
men set ning kan sti mu le re til de batt i sty re rom met 
og der med bi dra til ef ek tiv bruk av sty re med lem me­
nes kunn ska per og fer dig he ter (Minichilli og Han sen 
2007). Sagt på en an nen måte: Et bredt sam men satt 
sty re med so lid kunn skaps ka pi tal kan ut lø se krea tiv 
tan ke virk som het og ge ne re re al ter na ti ver og sty re­
med lem mer som vir ke lig en ga sje rer seg i opp ga ve ne 
de er satt til å gjø re.
Det and re set tet med va ri ab ler er knyt tet til sty rets 
ar beids struk tur. En av de vik tig ste fak to re ne når man 
skal set te sam men en grup pe men nes ker som skal sam­
ar bei de ef ek tivt, er en klart de fi nert ar beids struk tur 
(Demb og Neubauer 1992, Huse 2000, Zah ra og Pear ce 
1989). Fle re ele men ter på vir ker sty rets ar beids struk tur. 
Det er an tal let sty re mø ter og hvor len ge de va rer, hvor­
vidt det fin nes en ar beids be skri vel se for dag lig le der 
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og sty ret, og hvor vidt det fore tas jevn lig sty re eva lue­
rin ger. An tall mø ter og va rig he ten av dem be stem mer 
hvor mye tid sty re med lem me ne bru ker på sty re opp­
ga ve ne. Til sam men an gir dis se fak to re ne hvor mye tid 
og inn sats i fy sisk for stand sty re med lem me ne bru ker 
på sty re ak ti vi te ter og ­opp ga ver. På den and re si den 
er det van lig å etab le re en ar beids be skri vel se for dag­
lig le der og sty re in struks som ledd i sty rets for ma li se­
ring av sine opp ga ver (Demb og Neubauer 1992, Huse 
2007). Ar beids be skri vel se for dag lig le der sprin ger ut 
av agent teo ri og skal klar gjø re hva som er dag lig le ders 
an svar, og også når og i til knyt ning til hvil ke spørs mål 
dag lig le der skal leg ge frem be slut nin ger for sty ret 
(Huse 2007). Sty re in struk sen de fi ne rer også sty rets 
myn dig het over for dag lig le der og le del sen for øv rig, og 
fun ge rer som en skrift lig vei led ning for sty re ar bei det 
som kan være spe si elt nyt tig for fers ke sty re med lem­
mer. Både ar beids be skri vel sen for dag lig le der og sty­
re in struk sen er ba sert på an ta kel sen om at mer in tern 
for ma li se ring i sty ret åp ner for stør re en ga sje ment og 
inn sats knyt tet til de uli ke sty re opp ga ve ne. Når det gjel­
der eva lue ring av sty ret, har det vært hev det at jevn li ge 
sty re eva lue rin ger også bi drar til stør re en ga sje ment 
blant sty re med lem me ne (Demb og Neubauer 1992, Lor­
sch 1995), og at det ut gjør en for mell ru ti ne som leg ger 
til ret te for en pro sess ori en tert kul tur i sty re rom met 
(Huse, Minichilli og Schøning 2005). Sty re eva lue rin ger 
re pre sen te rer der med en av de mest ef ek ti ve eva lue­
rings pro ses se ne bi drar til et ef ek tivt sty re (Minichilli, 
Gab ri els son og Huse 2007).
ORGANISASJONENS LIVSSYKLUS
Det er so lid do ku men tert gjen nom forsk ning at or ga­
ni sa sjo ner end res gjen nom uli ke fa ser av livs syk lu sen. 
Den ne lit te ra tu ren tar ut gangs punkt i det klas sis ke 
ar bei det fra Chandlers (1962), som var den før s te til 
å på pe ke hvor dan uli ke fa ser i be drif tens livs syk lus 
på vir ker be drif tens stra te gi og opp byg ning. Et ter det­
te har or ga ni sa sjons mes sig livs syk lus vært om talt som 
be drif tens ut vik ling over tid, selv om det fin nes uli ke 
opp fat nin ger om an tall fa ser og sær trekk ved de uli ke 
fa se ne (Dod ge, Ful ler ton og Rob bins 1994).
Et ter Chandlers opp spark kom Grei ners ut vik lings­
mo dell (1972), som var en av de før s te som fikk en uni­
ver sell ut bre del se. Grei ner men te at or ga ni sa sjo nens 
al der og stør rel se kun ne si noe om be drif tens ut vik ling 
over tid. Spe si elt var han opp tatt av at or ga ni sa sjo ner 
gjen nom går fle re ut vik lings sta di er at skilt av kor te, 
men in ten se pe rio der med om velt ning og dra ma ti ske 
or ga ni sa to ris ke end rin ger. Be drif tens ut vik ling hen­
ger dess uten tett sam men med sær trekk og dy na mikk 
i mar ke det (Grei ner 1972). Mer kon kur ran se vil for 
eks em pel sann syn lig vis gi ras ke re veks lin ger mel lom 
fa se ne, mens høy ere inn gangs bar rie rer vil med fø re 
stør re og mer kom plek se or ga ni sa sjo ner med til sva­
ren de end rings treg het. Uav hen gig av sli ke be tin gel ser 
er det van lig å ten ke at be drif ter flest gjen nom går fire 
ut vik lings sta di er. Dis se er (1) etab le rings fa sen, (2) in te­
gra sjons fa sen, (3) delegeringsfasen, (4) formaliserings­
fasen og (5) sam ar beids fa sen (Grei ner 1972).
And re har fulgt en lik nen de til nær ming i sine 
stu di er av livs syk lu sens ut vik ling. Mil ler og Friesen 
(1984) trek ker for eks em pel frem fem for skjel li ge fa ser 
i or ga ni sa sjo nens ut vik ling, nær me re be stemt fød­
sels fa sen, vekst fa sen, mod nings fa sen, re nes san se fa sen 
og nedgangsfasen (Mil ler og Friesen 1984). Quinn og 
Ca me ron (1983) tok for seg ni mo del ler for or ga ni sa­
sjons ut vik ling, også Grei ners mo dell. De la mer ke til 
at alle dis se mo del le ne var ba sert på en livs syk lus med 
mer el ler mind re de sam me fa se ne. Dis se fa se ne er: 
(1) etab le rings fa sen, som er pre get av organisasjons­
fenomener som tid lig in no va sjon, nisjedannelse og 
krea ti vi tet, (2) vekst­ og in te gra sjons fa sen, som er 
pre get av sterk sam hø rig het og stort en ga sje ment, 
(3) formaliseringsfasen, som er pre get av sta bi li tet 
og in sti tu sjo na li se ring, og (4) struk tu re rings­ og til­
pas nings fa sen, der or ga ni sa sjo nen går i ret ning av 
mar keds eks pan sjon og de sen tra li se ring (Quinn og 
Ca me ron 1983). An der son og Zeithaml (1984) fulg te 
en pa ral lell til Quinn og Ca me ron i sin stu die av de 
uli ke ut vik lings fa se ne i pro duk ters livs syk lus. Der 
trakk de frem fire for skjel li ge fa ser, rik tig nok med 
and re be nev nel ser. De res klas si fi ka sjon har blitt en 
gjen gan ger i ledelseskretser og ba se rer seg på de fire 
ut vik lings fa se ne in tro duk sjon, vekst, mod ning og til­
ba ke gang (An der son og Zeithaml 1984).
Uan sett hvil ke de fi ni sjo ner vi vel ger å bru ke, ser det 
ut til at livs syk lus fa ser som kon struk sjon er et be grep 
med fle re di men sjo ner. For uten pro ble me ne knyt tet til 
hvor man ge ut vik lings fa ser uli ke fors ke re har iden ti fi­
sert, og hva de kal les, er det vel så vik tig å de fi ne re hva 
som ut gjør en livs syk lus fa se, og hva som kjen ne teg ner 
hver en kelt fase (Hanks, Wat son, Jan sen og Chand ler 
1993). Det er stor va ria sjon mel lom de uli ke mo del le ne, 
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men alle in ne hol der di men sjo ner knyt tet til or ga ni sa­
sjo nens kon tekst og struk tur. Ty pis ke kon teks tuel le 
di men sjo ner er or ga ni sa sjo nens al der, stør rel se, vekst­
ra te, ho ved opp ga ver og vik tig ste ut ford rin ger. Ty pis ke 
struk tu rel le di men sjo ner er or ga ni sa sjo nens ut for ming, 
for ma li se ring, sen tra li se ring, ver ti kal dif e ren sie ring 
og an tall hie rar kis ke ni vå er (Hanks mfl. 1993). Sær­
trekk ved hver en kelt fase de fi ne res der et ter ut fra de 
oven stå en de kon teks tuel le og struk tu rel le di men­
sjo ne ne. Vek ten på or ga ni sa sjons struk tur i til legg til 
or ga ni sa sjons kon tekst vi ser hvor vik tig det er å for stå 
også ut vik lin gen av sty rer og le del se over tid. Ut fra 
den oven stå en de gjen nom gan gen av det som er skre­
vet om livs syk lu ser, stem mer mo del len fra Quinn og 
Ca me ron (1983) godt over ens med dis se ar gu men te ne. 
Den be skri ver di men sjo ner knyt tet til både or ga ni sa­
sjons kon tekst og ­struk tur som be drif ten opp le ver i 
hver fase av sin ut vik ling (se også Lynall mfl. 2003). 
Ved å støt te seg til or ga ni sa sjons kon tekst og or ga ni­
sa sjons struk tur som fak to rer for å iden ti fi se re de uli ke 
sta die ne i livs syk lu sen unn går man også mu lig kri tikk. 
Til tross for dis se ut vik lings mo del le nes po pu la ri tet må 
vi er kjen ne at man ge er kri tis ke til livssyklusperspek­
tivet, og det fin nes også and re per spek ti ver. Det har 
for eks em pel vært hev det at ‘det er mer sann syn lig at 
ikke alle be drif ter opp le ver alle fa se ne, men hel ler uli ke 
fa ser på for skjel lig tids punkt og i for skjel lig rek ke føl ge’ 
(Bir ley og Westhead 1990:539). De fles te av de kri tis ke 
for fat ter ne til hø rer en forsk nings tra di sjon knyt tet til 
små be drif ter og øns ker å pre sen te re al ter na ti ve teo ri er 
for å for kla re ut vik lin gen i mind re be drif ter som ikke 
pas ser inn i livssyklusmodellen for or ga ni sa sjo ner (se 
f.eks. O’Far rell og Hitch ens 1998). De er spe si elt opp­
tatt av å få frem at mind re be drif ter ofte har en an nen 
ut vik ling, og dess uten at det er like sann syn lig at det 
fin nes ‘etab ler te små be drif ter’ (Storey 1994). Med and­
re ord vekt leg ger de ikke størrelsesdimensjonen som en 
fak tor i or ga ni sa sjo nens vekst. Ope ra sjo na li se rin gen 
av livs syk lus som vi vel ger å bru ke i den ne ar tik ke len, 
er i tråd med den ne til nær min gen og reg ner ver ken 
stør rel se el ler al der som av gjø ren de for hvil ken fase i 
livs syk lu sen be drif ten be fin ner seg i.
STYREOPPGAVER I ULIKE FASER AV LIVSSYKLUSEN
Ide en om at sty rets in vol ve ring i uli ke opp ga ver end res 
i takt med veks len de ut vik lings fa ser, er ikke ny. And re 
har al le re de på pekt at sty ret har uli ke opp ga ver i uli ke 
fa ser av be drif tens ut vik ling. Boul ton (1978) hev det for 
eks em pel at be drif tens sty re kon sen tre rer seg om uli­
ke opp ga ver et ter hvert som det ut vik ler seg og fin ner 
sin plass i be drif ten. Ut fra det te per spek ti vet be ve ger 
sty ret seg alt så fra legitimeringsoppgaver via kon troll­
opp ga ver og til slutt sty rings opp ga ver (Boul ton 1978). 
I den før s te over gan gen går sty ret fra å være en ren 
god kjen nings­ el ler legitimeringsinstans (Mizruchi 
1983). Et ter den ne over gan gen ut fø rer sty ret kon troll­
opp ga ver knyt tet til både øko no mis ke pre sta sjo ner og 
iverk set ting av stra te gi er (Huse 2005). Den and re over­
gan gen fra kon troll opp ga ver til sty rings opp ga ver kre ver 
sto re end rin ger. Iden ti fi ka sjon av le del ses pro ble mer og 
lang sik tig be slut nings ta king blir vik ti ge opp ga ver for 
sty ret. Der med flyt tes dis ku sjo ne ne i sty re rom met fra 
rene re sul tat gjen nom gan ger til mer lang sik ti ge drøf­
tin ger av be drif tens mu li ge al ter na ti ver i frem tiden 
(Boul ton 1978).
Boul ton knyt ter imid ler tid ikke sin be skri vel se av 
sty re opp ga ve nes ut vik ling til be drif tens livs syk lus. 
Boul ton an tar at sty rer vekt leg ger uli ke opp ga ver for­
skjel lig ut fra mer in ternt be stem te be tin gel ser (f.eks. 
sty rets egen ut vik ling) enn fra and re eks ter ne be tin­
gel ser (f.eks. be drif tens ut vik ling). Sty rets vekt leg ging 
av de uli ke sty re opp ga ve ne knyt tes med and re ord ikke 
til be drif tens livs syk lus. Den ne ar tik ke len har et an net 
ut gangs punkt. Vi me ner at sty rets vekt leg ging av uli ke 
sty re opp ga ver ikke er uav hen gig av eks ter ne be tin gel­
ser, men at det hen ger sam men med be drif tens livs syk­
lus. I vår be hand ling tar vi ut gangs punkt i den firefasede 
livs syk lu sen i ut vik lings mo del len til Quinn og Ca me ron 
(1983) som ble be skre vet len ger opp.
Etab le rings fa sen er pe ri oden der en ny be drift for sø­
ker å etab le re seg som en livs kraf tig or ga ni sa sjon. Det 
vik tig ste for en be drift i den ne fa sen er å skaf e start­
ka pi tal og kom me seg inn på mar ke det for å over le ve 
(Mil ler og Friesen 1984, Jawahar og Mc Laugh lin 2001). 
I den før s te fa sen av sin ek si stens er be drif ten opp tatt av 
å ska pe et nytt pro dukt og et nytt mar ked for ikke å mis­
lyk kes (Grei ner 1972). I den ne fa sen fin ner vi ofte be drif­
ter med bare ett pro dukt, og med lite for mell struk tur. 
Til tross for dis se fun ne ne vi ser nye re forsk ning at sty ret 
er blant de for mel le struk tu re ne som sik rer be drif ten 
fremdrift og ver di ful le res sur ser også når de er små og 
ny etab ler te (Borch, Huse og Sen ne seth 1999, Huse 1998, 
Ward og Handy 1988). Der for er be drifts sty ret blant 
de for mel le struk tu re ne som også små og ny etab ler te 
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be drif ter bør få på plass med tan ke på ver di ska ping 
(Huse 2000). Forsk ning på ei er sty ring og virk som­
hets le del se i små be drif ter vi ser også at ‘et be ty de lig 
an tall mind re be drif ter har eks ternt sty re’ (Fiegener 
mfl. 2000:292). En ga sje men tet og inn sat sen knyt tet til 
sty re opp ga ve ne er der med spe si elt vik tig i den ne fa sen. 
Den mest ak tu el le inn sik ten får vi ved å se på be drif tens 
ori en te ring mot mar ke det. Fra mar ke dets side an ses 
etab le rings fa sen å være for bun det med stor usik ker het 
og hel ler lite lang sik tig plan leg ging (Gray og Ariss 1983). 
I den ne fa sen er en tre pre nør skap vik ti ge re enn hie­
rar kisk le del se, og ak ti vi te te ne er ret tet mot kort sik tig 
plan leg ging og hyp pig opp føl ging. Hyp pi ge opp føl gin ger 
og hand lin ger gjør at små, ny etab ler te be drif ter kan 
ba se re seg på en sanntidsstrategi (Jo han nis son og Huse 
2000). Sanntidsbaserte sy ste mer er vår tids rå den de 
stra te gi for hånd te ring av mar keds re la ter te trus ler og 
mu lig he ter et ter som be drif tens le del se an ta ke lig ikke 
vil kun ne plan leg ge sine stra te gis ke hand lin ger på en 
struk tu rert måte (Lynall mfl. 2003). Sty ret er der for 
mer opp tatt av å støt te be drif tens le del se på en god måte 
og til rik tig tid, enn å gå inn i pin lig nøy ak ti ge gjen nom­
gan ger av pla ner og bud sjet ter, be drif tens fi nan si el le 
po si sjo ne ring og hvor dan ak ti vi te te ne or ga ni se res og 
ut fø res. Der med an tar vi at sty ret leg ger svært li ten vekt 
på kon troll opp ga ver i den ne fa sen. På den and re si den 
er det for ven tet at sty ret i små og ny etab ler te be drif ter 
fun ge rer som gode råd gi ve re for be drif tens topp le del se 
da den ne ofte mang ler hardt til trengt kom pe tan se og 
er fa ring (Castaldi og Wor tman 1984, Minichilli og Han­
sen 2007). Res surs man ge len og be ho vet for å etab le re 
og pleie for bin del ser til om gi vel se ne gjør dess uten 
nett verks byg ging til en fak tor i or ga ni sa sjo nen som 
gir et vik tig kon kur ran se for trinn, spe si elt for små og 
ny etab ler te grün der virk som he ter (Geor ge, Wood og 
Khan 2001, Huse og Zattoni 2008). Nett verks byg ging 
spil ler en vik tig rol le i etab le rings fa sen, og sty ret for­
ven tes å spil le en ak tiv rol le i den ne pro ses sen. Ut fra 
dis se ar gu men te ne fremsetter vi føl gen de hy po te se:
Hy po te se 1: Sty ret i be drif ter i etab le rings fa sen vil 
være in vol vert i opp ga ver knyt tet til a) råd giv ning og 
b) nett verks byg ging, og i mind re grad opp ga ver knyt tet 
til c) kon troll.
Vekst­ og in te gra sjons fa sen er pre get av en etab lert 
be drift som lyk kes i mar ke det med sine før s te pro duk­
ter (Mil ler og Friesen 1984). I den ne pe ri oden sø ker 
be drif ten eks pan sjons mu lig he ter gjen nom nye in ves­
te rin ger. Den or ga ni sa sjons mes si ge veks ten i om rå der 
og kom plek si tet gir en øk ning i an tall an sat te, kun der 
og geo gra fis ke kon teks ter (Jawahar og Mc Laugh lin 
2001). I den ne fa sen vil be drif ten sann syn lig vis vok­
se, og or ga ni sa sjo nen blir mer av hen gig av hie rar ki og 
spe sia li se ring med tan ke på ef ek ti vi tet og mål opp nå­
el se (Gray og Ariss 1985). Or ga ni sa sjons struk tu ren vil 
van lig vis være funk sjons ba sert, der noe au to ri tet de le­
ge res til mel lom le de re, med til hø ren de for ma li se ring 
av pro se dy rer (Mil ler og Friesen 1984). Også stra te­
gi plan leg gin gen blir mer for ma li sert, og be drif ten vil 
sann syn lig vis inn ta et mer lang sik tig per spek tiv (Gray 
og Ariss 1983). I den ne fa sen er stat tes en tre pre nør­
ska pet grad vis av mer hie rar kisk le del se. Med hie rar­
kisk le del se (eng. managerialism) me nes å ‘or ga ni se re 
ak ti vi te ter ut fra funk sjons om rå der samt skil le mel lom 
ut for ming/plan leg ging og gjen nom fø ring både i tid og 
rom’ (Jo han nis son og Huse 2000:359). Det vil der med 
være mind re vekt på sanntidsstrategier, og dag lig le der 
og topp le del sen forøvrig vil søke struk tu rert, kva li fi sert 
og pro fe sjo nell vei led ning fra sty re med lem me ne. Det 
vik tig ste strategimålet for be drif ter i in te gra sjons fa sen 
er styr king av be drif tens mar keds po si sjon og eks pan­
sjon i and re mar ke der (Gray og Ar ris 1983). Der for er 
sty re med lem me nes råd ut fra sin kom pe tan se og sine 
kunn ska per svært vik tig for le del sen. Em pi ris ke funn 
un der byg ger ide en om at be drif tens sty re vil bi dra mer 
med råd giv ning knyt tet til stra te gisk be slut nings ta king 
et ter hvert som be drif ten vok ser (Fiegener 2005, Huse 
og Zattoni 2008).
Et ter som det i den ne fa sen skjer en be ty de lig for­
ma li se ring av be drif tens or ga ni sa sjons struk tur og 
le del ses­ og sty rings prak sis, for ven tes sty ret i stør re 
grad å inn ta en kon troll funk sjon knyt tet til be drif­
tens fi nan si el le re sul ta ter og le del se. Et ter hvert som 
or ga ni sa sjo nen vok ser i om fang og kom plek si tet, 
sti ger også kra ve ne fra uli ke eks ter ne in ter es sen ter. 
Øko no mis ke støt te spil le re, lo kal sam funn og and re i 
om gi vel se ne kre ver i stør re grad so li de in ter ne kon­
troll ru ti ner og et ter ret te lig het. Når le del sen be trak­
ter sty ret som en po ten si ell res surs for å sik re uli ke 
eks ter ne res sur ser, vil det te dess uten un der stre ke 
be tyd nin gen av res surs til før sel og nett verks byg ging 
(Lynall mfl. 2003). Vi an tar der med at sty ret vil fort­
set te å spil le en vik tig rol le i etab le rin gen av nett verk 
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og eks ter ne re la sjo ner for be drif ten. Der med set ter 
vi opp føl gen de hy po te se:
Hy po te se 2: Sty ret i be drif ter i vekst fa sen vil være in vol­
vert i opp ga ver knyt tet til a) råd giv ning, b) kon troll og 
c) nett verks byg ging.
Formaliseringsfasen kjen ne teg nes av in sti tu sjo na li se­
ring av reg ler og ru ti ner. Den re pre sen te rer en re la­
tivt sta bil fase et ter en pe ri ode pre get av rask vekst. I 
den ne fa sen har or ga ni sa sjo nen etab lert mer for mel le 
sy ste mer og blitt mer by rå kra tisk (Mil ler og Friesen 
1984). I den ne fa sen er be drif ten ute luk ken de ba sert 
på hie rar kisk le del se, og lang sik tig plan leg ging vei­
er tyng re enn sanntidsstrategier. Der med skjer opp­
føl gin gen sjeld ne re, og den er mer struk tu rert og 
for ma li sert. Et ter hvert som or ga ni sa sjo nen vok ser 
og ut vik ler seg, opp le ver den en re la tivt flat pe ri ode 
et ter den ras ke veks ten i vekst­ og in te gra sjons fa sen. 
For ma li se rin gen av reg ler og ru ti ner gir også and re 
kon se kven ser. Spe si elt vil det sann syn lig vis leg ge 
en dem per på stra te gisk ny tenk ning og hel ler ut lø se 
at ferd som stra te gisk kon ser va tis me og be va rings tan­
ke gang (Lynall mfl. 2003). Samtidig be gyn ner le de re og 
di rek tø rer å ut vik le et syn på seg selv som vel lyk ke de 
og re spek ter te. Det te kan lett gli over i en ‘for sterk tro’ 
på suk sess, kom bi nert med ‘for mye pen ger og man­
gel på livs vik ti ge behover’ (Jawahar og Mc Laugh lin 
2001:408). Ut fra dis se an ta kel se ne er det vår hy po­
te se at le del sen og sty re med lem me ne vil være mind re 
opp tatt av råd giv ning og kon troll. Den jev ne veks ten 
og fra væ ret av livs nød ven di ge fi nan sie rings be hov gjør 
at sty re med lem me ne er mind re opp tatt av å kon trol­
le re topp le del sen. Eks pan sjo nen som be drif ten opp­
lev de i vekst­ og in te gra sjons fa sen, gjør det imid ler tid 
nød ven dig å hånd te re nye mar ke der og om gi vel ser. 
Hånd te rin gen av nye av hen gig hets for hold i om gi vel­
se ne kre ver at man plei er re la sjo ner, og ska per også 
be hov for å hen te inn nød ven di ge res sur ser uten for 
be drif ten (Jawahar og Mc Laugh lin 2001). Sty ret vil da 
gjen spei le or ga ni sa sjo nens res surs av hen gig het ved å 
ret te sitt ar beid mot nett verks byg ging og le gi ti me ring 
i om gi vel se ne (Lynall mfl. 2003). Der med set ter vi opp 
føl gen de hy po te se:
Hy po te se 3: Sty ret i be drif ter i formaliseringsfasen vil 
være in vol vert i opp ga ver knyt tet til nett verks byg ging, 
og i mind re grad i opp ga ver knyt tet til a) råd giv ning og 
b) kon troll.
Strukturutbyggingsfasen in ne bæ rer ofte en inn snev­
ring av den tra di sjo nel le or ga ni sa sjo nens pro duk ter og/
el ler tje nes ter. I den ne fa sen må le del sen ofte vur de re 
stra te gi er som sam men slå ing, ned skjæ rin ger og opp­
si gel ser for at or ga ni sa sjo nen skal over le ve (Jawahar 
og Mc Laugh lin 2001). I den ne fa sen gjør be drif te ne en 
rek ke for søk på di ver si fi se ring og eks pan sjon i mar ke­
det (Mil ler og Friesen 1984). I strukturutbyggingsfasen 
er be drif ten sjel den opp tatt av nye og lo ven de in ves te­
rings mu lig he ter, men mer av so li de kon tant strøm mer 
fra ek si ste ren de in ves te rings pro sjek ter (Jawahar og 
Mc Laugh lin 2001). Le del sen leg ger til ret te for ressurs­
fordelingsbeslutninger ret tet mot stør re mar keds an­
de ler og stra te gi er for økt pro duk ti vi tet (Lynall mfl. 
2003). I den ne fa sen ser vi også at be drif ten for før s te 
gang etab le rer en av de lings struk tur som er mer i tråd 
med he te ro ge ne mar ke der, med til hø ren de vekt på mer 
so fis ti ker te sy ste mer for kon troll og plan leg ging (Mil­
ler og Friesen 1984). Det hie rar kis ke le del ses sy ste met 
do mi ne rer. Det sam me gjør by rå kra ti et, og be drif tens 
stra te gi er ba sert på lang sik tig plan leg ging. Den øken de 
kom plek si te ten og man ge len på ekspansjonsaktiviteter 
gjør sty rets kon troll opp ga ver mer re le van te enn råd­
giv ning. Ar bei det med kon troll opp ga ver er også vik tig 
som føl ge av økt vekt på cor po rate go ver nan ce, be hov 
for kon sen sus blant ei er ne, og stren ge re ytre krav og 
stan dar der knyt tet til et ter ret te lig het (Huse og Rindova 
2001). For di be drif ten er so lid etab lert i mar ke det, er 
dess uten nett verks byg ging og le gi ti me ring av mar gi nal 
be tyd ning. Un der sli ke be tin gel ser vil inn sat sen rundt 
sty re opp ga ve ne sann syn lig vis avta og for det mes te 
dreie seg om kon troll. Ut fra den ne ar gu men ta sjo nen 
set ter vi frem føl gen de hy po te se:
Hy po te se 4: Sty ret i be drif ter i strukturutbyggingsfa­
sen vil være in vol vert i opp ga ver knyt tet til kon troll, 
og i mind re grad i opp ga ver knyt tet til a) råd giv ning 
og b) nett verks byg ging.
METODER
UTVALG OG DATAINNSAMLING
Hy po te se ne som vi ut vik let i for ri ge del, ble tes tet i 
en kvan ti ta tiv un der sø kel se ba sert på nor ske tall fra 
forsk nings pro sjek tet "Det ver di ska pen de sty ret" støt­
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tet av blant an net Nor ges forsk nings råd og In no va sjon 
Nor ge. Mes te par ten av spørs må le ne og må lin ge ne som 
ble brukt i un der sø kel sen, er ba sert på so lid forsk ning 
knyt tet til tid li ge re un der sø kel ser. Ut val get bestod 
av be drif ter i fire ho ved ka te go ri er på grunn lag av 
Dun&Bradstreets lis ter: 1) alle nor ske be drif ter som er 
no tert på Oslo Børs (OSE), 2) de ett tu sen stør ste nor ske 
be drif te ne ba sert på sam let om set ning og an tall an sat te 
(her un der be drif ter no tert på OSE), 3) en grup pe mel­
lom sto re be drif ter fra uli ke bran sjer, og 4) to grup per 
med små be drif ter. Alle be drif te ne ble valgt ut på grunn­
lag av sam let om set ning og an tall an sat te. De børs no­
ter te be drif te ne og de ett tu sen stør ste be drif te ne ble 
til fel dig ut valgt ba sert på børs no te ring og stør rel se. 
Gruppen med mel lom sto re be drif ter ble ut valgt til fel­
dig blant be drif ter med 50 el ler fle re an sat te og lønns­
kost na der på over 20 mil li oner kro ner. De to grup pe ne 
med små be drif ter ble til fel dig ut valgt blant be drif ter på 
hen holds vis 10–29 og 30–49 an sat te og lønns kost na der 
på hen holds vis 5 til 10 mil li oner og 10 til 20 mil li oner 
kro ner. Be grun nel sen for å eva lue re et tverr snitt av uli­
ke ty per be drif ter var at vi øns ket å teg ne et bredt bil de 
av be drif ter som sann syn lig vis be fin ner seg i uli ke fa ser 
av or ga ni sa sjo nens livs syk lus. Spe si elt de mon stre rer 
bru ken av tall for om set ning og an tall an sat te vil jen til 
å fan ge opp be drif ter i uli ke ut vik lings fa ser.
Vi fikk full sten di ge og gyl di ge svar fra 488 dag lig 
le de re. An tall svar va ri er te mel lom de uli ke un der ut­
val ge ne. Vi fikk 55 svar fra børs no ter te be drif ter, 269 
svar fra de sto re og mel lom sto re be drif te ne og 164 svar 
fra de to ut val ge ne med små be drif ter. Av de til sam men 
488 sva re ne vi fikk fra dag lig le der, var det 476 gyl di ge 
svar som ble brukt i ana ly se ne. Av va li de rings år sa ker 
ble spør re skje ma et også sendt til sty re le der i de sam­
me be drif te ne der vi had de fått svar fra dag lig le der. 
An tall ut sen del ser ble noe la ve re for di sty re le der og 
dag lig le der i noen av svar be drif te ne var én og sam me 
per son (dob bel po si sjon). Til sam men fikk vi svar fra 
186 sty re le de re i be drif ter der vi al le re de had de fått 
svar fra dag lig le der. Vi va li der te ana ly se re sul ta te ne 
fra ut val get med dag lig le de re som pre sen tert i ar tik­
ke len, ved å gjen nom fø re sam me ana ly se av ut val get 
med sty re le de re.
LIVSSYKLUSGRUPPER
For å tes te hy po te se ne iden ti fi ser te vi hvil ken fase av 
livs syk lu sen hver be drift be fant seg i. Vi valg te å grup­
pe re be drif te ne ut fra dag lig le ders be skri vel ser. Vi 
bruk te en hurtiggrupperingsprosedyre (quick clus ter) 
til å iden ti fi se re de fire livssyklusfasene i hen hold til 
Quinn og Ca me ron (1983). Det te er sam me ope ra sjo na­
li se ring som Lynall mfl. (2003) bruk te i sin teo re tis ke 
ar tik kel om sty rets ut vik ling i takt med be drif tens livs­
syk lus. Vi bruk te de sam me kon teks tuel le og struk tu­
rel le be tin gel se ne som Quinn og Ca me ron (1983) til å 
iden ti fi se re de fire fa se ne i be drif tens ut vik ling. Dis se er: 
a) tid lig innovasjonsfase, b) etab le ring av mar keds ni sjer, 
og c) krea ti vi tet i etab le rings fa sen, d) sterk sam hø rig het 
og e) stort en ga sje ment i in te gra sjons fa sen, f ) sta bi li­
tet og g) in sti tu sjo na li se ring av reg ler og pro se dy rer i 
TA BELL 1 Grup pe ring ut fra be drif tens livs syk lus fa se
KLYN GE 1
(ETAB LE RING)
KLYN GE 2
(VEKST)
KLYN GE 3
(FORMALISERING)
KLYN GE 4
(STRUK TURUT BYG GING)
(a) Tid lig in no va sjon 2° (4,00) 4° (4,09) 5° (3,25) 9° (2,47)
(b) Nisjedannelse 4° (3,87) 5° (4,04) 7° (2,58) 6° (2,92)
(c) Krea ti vi tet 6° (3,52) 6° (3,85) 6° (3,24) 8° (2,62)
(d) Sterk sam hø rig het 1° (4,12) 1° (4,42) 2° (4,06) 2° (3,44)
(e) En ga sje ment 3° (3,95) 2° (4,28) 1° (4,13) 2° (3,44)
(f) Sta bi li tet 9° (2,28) 3° (4,22) 3° (3,81) 1° (3,81)
(g) In sti tu sjo na li se ring 8° (2,65) 9° (3,42) 4° (3,42) 7° (2,82)
(h) Mar keds eks pan sjon 5° (3,70) 7° (3,73) 9° (2,17) 5° (3,02)
(i) De sen tra li se ring 7° (3,38) 8° (3,66) 8° (2,40) 2° (3,44)
N=122 N=117 N=109 N=119
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formaliseringsfasen, h) ut vi del se av mar keds seg men ter 
og i) de sen tra li se ring i strukturutbyggingsfasen (Quinn 
og Ca me ron 1983, Lynall mfl. 2003). Alle dis se va ri ab­
le ne ble målt ut fra en fem punkts Likert­ska la i spør­
re skje ma et. Alle va ri ab le ne og ope ra sjo na li se rin gen 
av livs syk lu sen er be skre vet i ved leg get. Re sul ta tet av 
klyn ge ana ly sen er pre sen tert i ta bell 1.
Ta bel len pre sen te rer re sul ta te ne av klyn ge ana ly sen. 
Ta bel len vi ser et gan ske klart skil le mel lom de fire uli­
ke grup pe ne, om enn med noen mind re over lap pin ger. 
Livssyklusbaserte mo del ler er egent lig et kuns tig for søk 
på å dele opp be drif tens ut vik ling over tid. En kel te av 
de ter mi nan te ne for livssyklusfasene som er ut vik let av 
Quinn og Ca me ron (1983), kan dess uten være ak tu el le 
i fle re fa ser av or ga ni sa sjo nens ut vik ling. Der for bruk te 
vi et kri te ri um ba sert på ‘re la tiv vekt’ i for de lin gen av 
va ri ab ler på uli ke grup per. Mer kon kret kom bi ner te vi 
ana ly se på tvers av klyn ger og in ternt i klyn ger, og vi 
gra der te også re le van sen av de ni va ri ab le ne in nen for 
hver av re sul tat klyn ge ne. Mer kon kret kom bi ner te vi 
den re la ti ve styr ken i faktorskårer for hver va ria bel på 
tvers av klyn ge ne (an gitt i pa ren tes), med gra de ring 
av re la tiv be tyd ning for hver va ria bel in nen for en gitt 
klyn ge (an gitt som 1o, 2o, osv. i ta bell 1). Lik nen de kri te­
ri er med en kom bi na sjon av va ria sjon mel lom og in nen 
klyn ger har vært brukt i lik nen de un der sø kel ser ba sert 
på livs syk lus mo del ler (se f.eks. Bir ley og Westhead 
1990). Va ri ab le ne som vi valg te å angi som re le van te 
for hver klyn ge, er vist i fet skrift. De stem mer stort 
sett godt over ens med livssyklusmodellen til Quinn 
og Ca me ron, rik tig nok med noen mind re til pas nin ger. 
Vi anså også an tal let be drif ter i hver klyn ge for å være 
til freds stil len de. De 467 gyl di ge til fel le ne er nes ten helt 
likt for delt på de fire klyn ge ne. Det er 122 be drif ter i 
klyn ge 1 (etab le rings fa sen), 117 i klyn ge 2 (vekst­ og in te­
gra sjons fa sen), 109 i klyn ge 3 (formaliseringsfasen) og 
119 i klyn ge 4 (strukturutbyggingsfasen).
VARIABLER
AV HEN GI GE VA RI AB LER
De av hen gi ge va ri ab le ne i våre ana ly ser gjel der sty rets 
ar beid med de tre opp ga ve ne vi pre sen ter te i teo ri de len. 
Va ri ab le ne knyt tet til sty re opp ga ver var a) råd giv ning, 
b) kon troll og c) nett verks byg ging. For å måle sty rets 
ar beid med råd giv nings opp ga ver bruk te vi en sam men­
satt in deks be stå en de av fem ele men ter. Ele men te ne 
må ler i hvor stor grad sty re med lem me ne er in vol vert 
i råd giv ning til le del sen om uli ke funk sjo nel le as pek­
ter, så som: i) ge ne rel le le del ses spørs mål, ii) ju ri dis ke 
pro blem stil lin ger, iii) fi nan si el le pro blem stil lin ger, 
iv) tek nis ke pro blem stil lin ger, v) sty rets bi drag i løs­
nin gen av mar keds re la ter te pro blem stil lin ger (For bes 
og Mil li ken 1999, Huse 2007, Zona og Zattoni 2007). 
Det ble brukt en Likert­ska la (1–5) i spør re skje ma ene, 
der 5 re pre sen ter te svært stor enig het. Va ria be len knyt­
tet til kon troll opp ga ver ble også målt på en fem punkts 
ska la og var ho ved sa ke lig ret tet mot sty rets kon troll 
med pro se dy rer og im ple men te ring av stra te gi er. Mer 
kon kret mål te vi i hvil ken grad sty ret: i) sør ger for at 
ak ti vi te te ne er or dent lig or ga ni sert, ii) etab le rer pla ner 
og bud sjet ter for be drif tens ak ti vi te ter, iii) etab le rer 
ret nings lin jer for ak ti vi te te ne, iv) føl ger med på be drif­
tens fi nan si el le po si sjon, v) sør ger for skik ke lig kon­
troll med ak ti vi te te ne (For bes og Mil li ken 1999, Huse 
2007, Zona og Zattoni 2007). Va ria be len nettverksopp­
gaver ble be reg net som et gjen nom snitt av to ele men­
ter knyt tet til: i) sty rets ar beid med nett verks byg ging 
(dvs. etab le ring av kon takt med vik ti ge in ter es sen ter), 
og ii) sty rets ar beid med lob by virk som het over for de 
sam me in ter es sen te ne (Borch og Huse 1993).
UAV HEN GI GE VA RI AB LER
Ar bei det med å tes te hy po te se ne star tet med å de fi­
ne re to sett va ri ab ler som kun ne gi en pe ke pinn om 
sty rets ar beids opp ga ver. Vi hen ter dis se va ri ab le ne fra 
tid li ge re forsk ning på sty re opp ga ver, spe si elt un der­
sø kel se ne fra Demb og Neubauer (1992), Huse (2000) 
og Gab ri els son og Win lund (2000). De to set te ne med 
uav hen gi ge va ri ab ler er pre sen tert tid li ge re i den ne 
ar tik ke len.
Det før s te set tet er va ri ab ler knyt tet til sty re med­
lem me ne. Dis se er: a) an tall sty re med lem mer, b) sty­
remedlemmens kunn ska per, og c) mang fold blant 
sty re med lem me ne. An tall sty re med lem mer er tal let 
som ble an gitt un der an tall ak ti ve sty re med lem mer 
i spør re skje ma et. Sty re med lem me nes kunn ska per 
er målt ved å kart leg ge sty rets kunn ska per på fire 
kon kre te om rå der: i) be drif tens kjer ne ak ti vi te ter og 
vik tig ste for ret nings funk sjo ner, ii) be drif tens kjer ne­
tek no lo gi og kjer ne kom pe tan se, iii) ut vik ling i be drif­
tens tek no lo gis ke mil jø, iv) de stør ste svak he te ne i 
or ga ni sa sjo nen (Minichilli og Han sen 2007). Det ble 
brukt en Likert­ska la (1–5) i spør re skje ma ene, der 5 
re pre sen ter te svært stor enig het. Mang fold blant sty­
«Ta bell 1 Grup pe ring ut fra 
be drif tens livs syk lus fa se» on page 
53
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re med lem me nes er målt som gra den av mang fold ut 
fra sty re med lem me nes vik tig ste fag li ge kjen ne tegn, 
så som: i) funksjonsbakgrunn (f.eks. salg, fi nans, regn­
skap, osv.), ii) bran sje bak grunn, iii) ut dan nings bak­
grunn, iv) al der, og v) per son lig het (Mil li ken og Mar tins 
1996). Også ved må ling av mang fold bruk te vi tall som 
ble sam let inn i form av et spør re skje ma.
Det and re set tet med va ri ab ler er knyt tet til sty rets 
ar beids struk tur. Dis se er: a) an tall sty re mø ter, b) mø te­
nes va rig het, c) hvor vidt det fin nes en ar beids be skri vel se 
for dag lig le der, d) hvor vidt det fin nes en sty re in struks, 
og e) hvor vidt det fore tas jevn li ge sty re eva lue rin ger 
(Demb og Neubauer 1992, Huse 2007). Alle dis se va ri­
ab le ne er kart lagt på grunn lag av spør re skje ma.
KON TROLL VA RI AB LER
Et fjer de sett med va ri ab ler er bedriftsvariablene som 
vi bruk te som kon troll va ri ab ler. Dis se er be drif tens 
a) al der, og b) grad av tek nisk spe sia li se ring. Vi valg te 
å bru ke be drif tens al der som kon troll va ria bel for di vi 
øns ket å ta for oss sty re opp ga ver gjen nom hele or ga ni­
sa sjo nens ut vik lings løp. Selv om det ikke fin nes noen 
di rek te sam men heng mel lom al der og hvil ken fase av 
livs syk lu sen be drif ten be fin ner seg i, kan man anta at 
yng re be drif ter van lig vis be fin ner seg i en tid li ge re fase 
av ut vik lin gen, mens eld re be drif ter of te re be fin ner 
seg i den and re en den av ska la en (Grei ner 1972). Det 
sam me gjel der va ria be len tek nisk spe sia li se ring, som 
er en binærvariabel for å fin ne ut om bran sjen ge ne­
relt har noen inn virk ning på sty rets opp ga ver i uli ke 
fa ser av livs syk lu sen. Ta bell 2 pre sen te rer be skri ven de 
sta tis tikk (gjen nom snitt og stan dard av vik) for hver av 
va ri ab le ne som er be skre vet over, ut fra de uli ke livs­
syklusfasene vi de fi ner te i klyn ge ana ly sen.
Ana ly sen av den be skri ven de sta tis tik ken gir noen 
fore lø pi ge in di ka sjo ner. For det før s te ser be drif tens 
al der ikke ut til å ha noen sam men heng med hvil ken 
fase av livs syk lu sen be drif ten be fin ner seg i, og alle 
be drif te ne i de fire klyn ge ne har noen lun de sam me 
al ders for de ling. Det te er i tråd med vår til nær ming om å 
«Ta bell 2 Gjen nom snitt og stan­
dard av vik i uli ke fa ser av livs syk­
lu sen» on page 55
TA BELL 2 Gjen nom snitt og stan dard av vik i uli ke fa ser av livs syk lu sen
ETAB LE RINGS -
 FA SEN
VEKST FA SEN FORMALISERINGS-
FASEN
STRUK TUR UT BYG-
GINGSFA SEN
GJ.SN.
STD.
AV. GJ.SN.
STD.
AV. GJ.SN. STD.AV. GJ.SN. STD.AV.
KON TROLL VA RI AB LER
Al der (etab le rings år) 1957, 49,18 1956 49,57 1954 49,28 1953 47,83
Tek nisk spe sia li se ring 0,43 0,49 0,37 0,49 0,20 0,40 0,13 0,33
STYREMEDLEMSVARIABLER
Sty ret stør rel se (an tall med lem mer) 5,37 1,89 5,12 2,17 5,34 2,19 4,91 2,16
Sty re med lem me nes kunn ska per 3,86 0,63 4,14 0,62 4,01 0,62 3,69 0,61
Mang fold blant sty re med lem me ne 3,68 0,92 3,91 0,78 3,57 0,78 3,23 0,87
STY RETS AR BEIDS STRUK TUR
An tall mø ter (per år) 6,52 2,46 6,24 2,55 6,35 2,51 5,70 2,32
Mø te nes va rig het (ti mer) 3,68 1,45 3,50 1,27 3,49 1,40 3,24 1,22
Ar beids be skri vel se dag lig le der 3,67 1,38 3,83 1,42 3,63 1,42 3,27 1,43
Sty re in struk ser 3,87 1,33 3,82 1,31 3,64 1,46 3,28 1,58
Sty re eva lue rin ger 2,53 1,30 2,71 1,36 2,59 1,36 2,30 1,27
STY RE OPP GA VER 
Råd giv ning 3,29 0,74 3,46 0,72 3,25 0,77 3,07 0,75
Kon troll 4,05 0,59 4,24 0,63 4,03 0,73 3,83 0,66
Nett verks byg ging 3,00 0,96 3,00 1,13 3,00 0,88 2,50 1,04
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fast set te hvil ken livs syk lus fa se be drif ten be fin ner seg i, 
ut fra en teo re tisk ba sert ope ra sjo na li se ring hel ler enn 
tall ba sert på be drif tens al der. Al der er med and re ord 
in gen av gjø ren de fak tor i våre ana ly ser. Når det gjel der 
de and re va ri ab le ne, be fin ner de fles te be drif ter med 
høy tek nisk spe sia li se ring seg i opp starts­ og in te gra­
sjons fa sen. Det er en in di ka sjon på at klyn ge ne fak tisk 
stem mer over ens med be drif tens fase i livs syk lu sen. 
Sty re med lem me nes kunn ska per er dess uten på topp 
mel lom be drif tens vekst og for ma li se ring, an ta ke lig 
for di man da kon so li de rer en for ret nings mo dell. Over­
ras ken de nok er an tal let sty re med lem mer sta bilt, med 
unn tak av en li ten ned gang i strukturutbyggingsfasen. 
Mang fol det blant sty re med lem me ne øker i vekst fa sen, 
da det an ta ke lig også er stør re vekt på sty re sam men­
set nin gen. Jevn lig sty re eva lue ring skjer mest i vekst­ 
og in te gra sjons fa sen og vi ser en be ty de lig ned gang i 
strukturutbyggingsfasen. Ana ly sen av sty re opp ga ve ne 
gir der imot en ty di ge re sul ta ter. Det er mer vekt både 
på råd giv nings­ og kon troll opp ga ver i vekst fa sen.
ANALYSER OG RESULTATER
Ta bell 3 vi ser kor re la sjo nen mel lom av hen gi ge va ri­
ab ler, uav hen gi ge va ri ab ler og kon troll va ri ab ler som 
vi har brukt i våre ana ly ser. Ta bel le ne vi ser ge ne relt 
lave kor re la sjo ner. De enes te merk na de ne gjel der 
sam men hen gen mel lom ar beids be skri vel se for dag­
lig le der og sty re in struks (0,53**), og sty re in struks og 
sty re eva lue ring (0,50**). Det vi ser at va ri ab ler knyt­
tet til sty rets ar beids struk tur fak tisk hen ger sam men. 
Blant de av hen gi ge va ri ab le ne har råd giv nings opp ga­
ver sam men heng med sty re med lem me nes kunn ska­
per (0,49**), mens kon troll opp ga ver har sam men heng 
med ar beids be skri vel se for dag lig le der (0,44**). Selv 
om de fles te kor re la sjo ne ne er ri me li ge, sjek ket vi også 
for multikollinearitet. Alle VIF­tall be fin ner seg in nen 
ak sep tab le spekt re (1–3). Multikollinearitet er alt så 
ikke et pro blem i un der sø kel sen (se for eks. Pelled 
mfl. 1999).
Vi kom bi ner te klyn ge ana ly sen med re gre sjons­
ana ly ser ved å sam men lik ne re sul ta ter fra hie rar­
kis ke re gre sjo ner mel lom be drif ter i uli ke klyn ger, 
og ut fra de tre opp ga ve ne vi iden ti fi ser te. Ba sert på 
fore lig gen de lit te ra tur an tar vi at va ri ab ler knyt tet 
til sty re med lem mer og sty rets ar beids struk tur gjen­
nom gå en de pre di ke rer sty rets in vol ve ring i uli ke opp­
ga ver og kan for kla re va ria sjo ner i sty rets vekt leg ging 
av opp ga ver knyt tet til råd giv ning, kon troll og nett­
verks byg ging (Demb og Neubauer 1992, Gab ri els son 
og Win lund 2000, Huse 2000). Gitt an tal let va ri ab ler 
«Ta bell 3 Kor re la sjons ana ly se» 
on page 56
TA BELL 3 Kor re la sjons ana ly se
GJ.SN. SA 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12.
1. Be drif tens al der 1954 49,3 –
2. Tek nisk spe sia li se ring 0,09 0,45 0,08 –
3. Sty rets stør rel se 5,20 2,10 –0,27** 0,11* –
4. Sty re med lem me nes 
kunn ska per
3,82 0,60 0,01 0,03 –0,22** –
5. Mang fold 3,54 0,71 –0,04 0,10* 0,00 0,32** –
6. An tall mø ter 6,21 2,48 –0,17** 0,11* 0,38** –0,12* 0,02 –
7. Mø te nes va rig het 3,47 1,34 –0,16** 0,00 0,29** –0,04 0,04 0,16** –
8. Ar beids be skri vel se  
dag lig le der
1,62 1,08 –0,06 0,02 0,08 0,23** 0,19** 0,16** 0,15** –
9. Sty re in struks 3,64 1,44 –0,17** 0,06 0,26** 0,06 0,16** 0,26** 0,20** 0,53** –
10. Sty re eva lue rin ger 2,52 1,32 –0,12* –0,05 0,08 0,18** 0,19** 0,19** 0,11* 0,40** 0,50** –
11. Råd giv nings opp ga ver 3,42 0,79 0,03 –0,02 –0,24** 0,49** 0,42** –0,06 –0,00 0,27** 0,12* 0,26** –
12. Kon troll opp ga ver 4,04 0,80 –0,15** 0,04 0,09* 0,34** 0,26** 0,20** 0,17** 0,44** 0,38** 0,37** 0,43** –
13. Nett verks byg ging 2,98 1,02 0,08 0,07 0,02 0,13** 0,21** 0,12* 0,04 0,16** 0,10* 0,21** 0,34** 0,34**
Pearsons pro dukt–mo ment­kor re la sjons ko ef  si en ter. En si dig: *< 0,05; **< 0,01, N = 476
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som er vur dert i ana ly se ne, og an tal let fa ser i livs syk­
lu sen, var det vår vur de ring at det ikke var ak tu elt å 
fore ta interaksjonsanalyser. Der med gjen nom før te 
vi tre sett med hie rar kis ke, multiple re gre sjons ana­
ly ser for hvert av de tre set te ne sty re opp ga ver. For 
hvert av dis se tre set te ne gjen nom før te vi fem sett 
med multiple re gre sjo ner knyt tet til de fire fa se ne 
i livs syk lu sen, med et fem te sett som om fat tet alle 
be drif te ne i ut val get. Ba sert på de for skjel li ge ana­
lysesettene sam men lik net vi hver mo dells re la ti ve 
styr ke med hen syn til både en be stemt sty re opp ga ve 
og en be stemt ut vik lings fa se i be drif tens livs syk lus. 
Vi bruk te for kla rings kraf ten i hver mo dell, med til­
hø ren de jus tert R2, til å fast set te sty rets in vol ve ring 
i en be stemt opp ga ve i be stem te fa ser av livs syk lu sen. 
Slik tes tet vi hy po te se ne ved å sam men lik ne jus ter te 
R2­ver di er på tvers av sty re opp ga ver i en gitt fase av 
be drif tens ut vik ling. I nes te del pre sen te res ana ly se­
re sul ta te ne for hver av sty re opp ga ve ne.
RESULTATER
RÅDGIVNINGSOPPGAVER
I før s te sett med re gre sjo ner de fi ner te vi sty rets in vol­
ve ring i råd giv nings opp ga ver som av hen gig va ria bel. 
For hver av de multiple re gre sjons ana ly se ne vur der te 
vi tre mo del ler. Den før s te gjel der ute luk ken de va ri­
ab ler på be drifts ni vå, den and re om fat ter va ri ab ler 
knyt tet til sty re med lem mer, og den tred je dek ker også 
sty rets ar beids struk tur. Re sul ta te ne er pre sen tert i 
ta bell 4.
Ana ly se ne vi ser at de uav hen gi ge va ri ab le ne på vir­
ker sty rets in vol ve ring i råd giv nings opp ga ver. Ana ly ser 
av hele ut val get vi ser at både styremedlemsvariablene 
og va ri ab le ne knyt tet til sty rets ar beids struk tur har 
«Ta bell 4 Råd giv nings opp ga ver i 
uli ke fa ser av be drif tens livs syk­
lus» on page 57
TA BELL 4 Råd giv nings opp ga ver i uli ke fa ser av be drif tens livs syk lus
ALLE BE DRIF TER
(N = 467)
ETAB LE RINGS-
FA SEN (N = 122)
VEKST FA SEN
(N = 117)
FORMALISER-
INGS FASEN
(N = 109)
STRUK TUR UT BYG-
GINGSFA SEN
(N = 119)
I II III I II III I II III I II III I II III
KON TROLL VA RI AB LER
Be drif tens al der 0,03 0,00 0,01 –0,06 –0,02 –0,06 –0,12 0,08 0,11 0,01 –0,04 –0,06 –0,07 –0,06 –0,02
Tek nisk spe sia li­
se ring
–0,02 –0,04 –0,03 0,13 0,08 –0,00 0,07 –0,12 –0,06 0,09 0,05 0,06 –0,14 –0,09 –0,06
STY RE VA RI AB LER
Sty rets stør rel se –0,16** –0,19** –0,17* –0,11 –0,14 –0,21* –0,17 –0,12 –0,14 –0,24*
Sty re med lem me­
nes kunn ska per
0,36** 0,32** 0,34** 0,29** 0,44** 0,37** 0,36** 0,35** 0,26** 0,23*
Mang fold blant  
sty re med lem me ne
0,30** 0,27** 0,35** 0,35** 0,25** 0,25** 0,27** 0,26** 0,27** 0,19*
STY RETS AR BEIDS STRUK TUR
An tall mø ter 0,00 –0,11 0,06 –0,06 0,04
Mø te nes va rig het 0,03 –0,10 0,12 –0,07 0,10
Ar beids be skri vel se  
dag lig le der
0,13* 0,12 0,08 0,06 0,22†
Sty re in struk ser –0,02 –0,07 –0,06 –0,07 0,04
Sty re eva lue rin ger 0,11 0,09 0,20* 0,08 0,08
LIGNINGSSTATISTIKK
Jus tert R2 –0,00 0,34 0,36 –0,00 0,37 0,38 –0,00 0,37 0,41 –0,01 0,30 0,28 0,00 0,15 ,23
F 0,28 45,1** 25,9** 0,96 14,4** 7,9** 0,89 13,3** 8,4** 0,42 9,61** 4,9** 1,2 4,9** 4,3**
∆F 0,28 74,8** 4,7** 0,96 22,9** 1,3 0,89 21,3** 2,5* 0,42 15,6** 0,50 1,2 7,3** 3,2*
Ta bel len vi ser stan dar di ser te ko ef  si en ter (β), jus tert R2, F­ver di, F­end rings ver di samt sig ni fi kans ni vå: *< 0,05; **< 0,01; † sig ni fi kant ved 10­prosentsnivå.
Av hen gig va ria bel: råd giv ning
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en sig ni fi kant sam men heng med sty rets in vol ve ring i 
råd giv nings opp ga ver. Ana ly ser av hver fase i livs syk­
lu sen styr ker den ne inn sik ten. Sær lig har va ri ab ler 
knyt tet til sty re med lem me ne gjen nom gå en de en sterk 
inn virk ning på råd giv nings opp ga ver på tvers av alle 
fa ser i livs syk lu sen, mens va ri ab ler knyt tet til sty rets 
ar beids struk tur er sig ni fi kan te ute luk ken de i vekst fa ­
sen og strukturutbyggingsfasen i be drif tens ut vik ling. 
Ver ken i etab le rings fa sen el ler formaliseringsfasen 
fin ner vi noen sam men heng mel lom va ri ab le ne knyt­
tet til sty rets ar beids struk tur og råd giv nings opp ga ver. 
Det te vi ses i den tred je mo del len. Dis se re sul ta te ne 
kan skyl des at sty ret i etab le rings fa sen for ven tes å 
være lite struk tu rer te, mens sty ret i formaliserings­
fasen for ven tes å være mind re in vol vert i råd giv ning. 
Va ri ab ler knyt tet til sty rets ar beids struk tur på vir ker 
sty rets in vol ve ring i råd giv ning i vekst fa sen og struk­
turutbyggingsfasen. Øk nin gen i jus ter te R2­ver di er 
er kon se kvent i beg ge til fel ler (i in te gra sjons fa sen 
øker den fra 0,37 til 0,41, mens den i strukturutbyg­
gingsfasen øker fra 0,15 til 0,23), og F­end rin ge ne er 
også sig ni fi kan te (hen holds vis 2,4* og 3,2*). Sty re­
eva lue rin ger er spe si elt re le vant i vekst fa sen (0,20*), 
et ter som sty ret må være di sip li nert for å kun ne føl ge 
opp sine opp ga ver. Når det gjel der ar beids be skri vel se 
for dag lig le der, er den ne spe si elt re le vant i struktu­
rutbyggingsfasen (0,22†) hvor be drif ten har be hov 
for re vi ta li se ring og dag lig le ders inn sats blir til sva­
ren de vik tig.
KONTROLLOPPGAVER
Det and re set tet med re gre sjo ner gjel der sty rets in vol­
ve ring i kon troll opp ga ver. Re sul ta te ne er pre sen tert i 
ta bell 5.
«Ta bell 5 Kon troll opp ga ver i uli­
ke fa ser av be drif tens livs syk lus» 
on page 58
TA BELL 5 Kon troll opp ga ver i uli ke fa ser av be drif tens livs syk lus
ALLE BE DRIF TER
(N = 467)
ETAB LE RINGS-
FA SEN (N = 122)
VEKST FA SEN
(N = 117)
FORMALISER-
INGSFASEN
(N = 109)
STRUK TUR UT BYG-
GINGSFA SEN
(N = 119)
I II III I II III I II III I II III I II III
KON TROLLVA RI AB LER
Be drif tens al der –,15** –,11* –,06 –,11 –,08 –,05 –,18† –,14 –,12 –,07 –,06 –,05 –,26** –,18† –,09
Tek nisk spe sia li­
se ring
,05 ,01 ,01 –,01 ,03 ,02 –,09 –,13 –,08 ,04 ,00 ,02 ,06 ,05 ,08
STY RE VA RI AB LER
Sty rets stør rel se ,13** ,01 ,20* ,14 ,15 –,00 ,02 –,10 ,17† –,00
Sty re med lem me­
nes kunn ska per
,33** ,25** ,49** ,45** ,32** ,19† ,22* ,11 ,25** ,23**
Mang fold blant sty­
re med lem me ne
,15** ,08* ,00 ,00 –,01 ,02 ,29** ,19* ,12 ,03
STY RETS AR BEIDS STRUK TUR
An tall mø ter ,11* ,06 ,08 ,11 ,04
Mø te nes va rig het ,08† –,00 ,20* –,04 ,24*
Ar beids be skri vel se 
dag lig le der
,22** ,14 ,48** ,22* ,02
Sty re in struk ser ,10* ,10 –,07 ,13 ,29*
Sty re eva lue rin ger ,13** ,08 ,04 ,24* ,10
LIGNINGSSTATISTIKK
Jus tert R2 ,02 ,17 ,33 –,00 ,20 ,23 ,03 ,10 ,34 –,01 ,12 ,32 ,06 ,13 ,33
F 5,3** 18,7** 22,2** ,75 6,8** 4,3** 2,5† 3,4** 6,4** ,31 3,6** 5,7** 4,3* 4,1** 6,3**
∆F 5,3** 26,9** 21,3** ,75 10,6** 1,6 2,5† 3,9* 8,2** ,31 5,8** 6,6** 4,3* 3,8* 7,3**
Ta bel len vi ser stan dar di ser te ko ef  si en ter (β), jus tert R2, F­ver di, F­end rings ver di samt sig ni fi kans ni vå: *< 0,05; **< 0,01; † sig ni fi kant ved 10­prosentsnivå.
Av hen gig va ria bel: kon troll
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Re sul ta te ne vi ser ge ne relt at va ri ab ler knyt tet til 
sty rets ar beids struk tur har høy ere pre dik sjons kraft 
knyt tet til kon troll enn til råd giv ning. Det før s te set tet 
med multiple re gre sjo ner, som fav ner alle be drif te ne i 
ut val get, un der stre ker re le van sen av va ri ab ler knyt tet 
til både sty re med lem mer og sty rets ar beids struk tur. 
Med hen syn til de fa se ne i livs syk lu sen fin ner vi unn­
tak i etab le rings fa sen. I den ne fa sen er end rin ge ne i 
mo dell III ikke sig ni fi kan te, og den enes te sig ni fi kan te 
for lø pe ren for sty rets in vol ve ring i kon troll opp ga ver 
er sty re med lem me nes kunn ska per (0,45**). Det te 
re sul ta tet er i tråd med at ufor mel le struk tu rer van­
lig vis kjen ne teg ner sty ret i tid li ge fa ser av be drif tens 
ut vik ling. Når det gjel der de øv ri ge mo del le ne, ser vi 
at ar beids be skri vel se for dag lig le der spe si elt på vir ker 
kon troll i vekst fa sen (0,48**) og i formaliseringsfasen 
(0,22*). Både sty re in struk ser (0,29**) og leng den på 
mø te ne (0,24**) i strukturutbyggingsfasen ser ut til å 
ha sterk sam men heng med sty rets in vol ve ring i kon­
troll opp ga ver. Sty re eva lue rin ger er med and re ord 
spe si elt nyt ti ge for å styr ke sty rets ar beid med kon­
troll opp ga ver i formaliseringsfasen (0,24*). Det er da 
be drif ten ofte vok ser og sprer sine ak ti vi te ter på fle re 
mar keds seg men ter. I den ne fa sen er kon troll verk tøy i 
form av for eks em pel sty re eva lue rin ger spe si elt vik tig 
for å vin ne tro ver dig het i vis se mar ke der. Ge ne relt kan 
vi kon klu de re med at jo stør re vekst det er i struk tu­
rer og me ka nis mer, jo mer kre ves i form av kon troll 
og over våk ning.
NETTVERKSOPPGAVER
Tred je sett med re gre sjo ner kart leg ger fak to rer som 
på vir ker sty rets in vol ve ring i nettverksoppgaver. Re sul­
ta te ne er pre sen tert i ta bell 6.
«Ta bell 6 Nett verks byg ging i uli­
ke fa ser av be drif tens livs syk lus» 
on page 59
TA BELL 6 Nett verks byg ging i uli ke fa ser av be drif tens livs syk lus
ALLE BE DRIF TER
(N = 467)
ETAB LE RINGS-
 FA SEN (N = 122)
VEKST FA SEN
(N = 117)
FORMALISER-
INGSFASEN
(N = 109)
STRUK TUR UT BYG-
GINGSFA SEN
(N = 119)
I II III I II III I II III I II III I II III
KON TROLL VA RI AB LER
Be drif tens al der ,07 ,10* ,12* ,12 ,12 ,14 ,06 ,07 ,02 ,06 ,09 ,0 ,04 ,09 ,14
Tek nisk spe sia li­
se ring
,06 ,03 ,04 ,01 ,02 ,01 ,08 ,06 ,08 –,03 –,04 –,01 ,05 ,03 ,06
STY RE VA RI AB LER
Sty rets stør rel se ,06 ,01 ,01 –,04 ,02 –,11 ,06 ,09 ,12 ,07
Sty re med lem me­
nes kunn ska per
,08 ,05 ,14 ,10 –,04 –,13 –,01 –,01 ,14 ,11
Mang fold blant sty­
re med lem me ne
,18** ,16** ,05 ,05 ,31** ,38** ,14 ,13 ,15 ,07
STY RETS AR BEIDS STRUK TUR
An tall mø ter ,11* ,08 ,27* –,03 ,09
Mø te nes va rig het ,02 ,02 ,04 –,01 ,02
Ar beids be skri vel se 
dag lig le der
,08 ,12 ,25* –,14 ,05
Sty re in struk ser –,06 –,01 –,25* –,04 ,01
Sty re eva lue rin ger ,16** ,10 ,01 ,35** ,26*
LIGNINGSSTATISTIKK
Jus tert R2 ,00 ,05 ,08 –,00 –,00 –,02 –,01 ,05 ,13 –,02 –,03 ,02 –,01 ,01 ,07
F 2,2 5,5** 4,9** ,85 ,94 ,82 ,57 2,2 2,5** ,20 ,49 1,2 ,20 1,2 1,9†
∆F 2,2 7,6** 4,1** ,85 ,99 ,71 ,57 3,2* 2,7* ,29 ,69 1,9 ,20 1,9 2,4*
Ta bel len vi ser stan dar di ser te ko ef  si en ter (β), jus tert R2, F­ver di, F­end rings ver di samt sig ni fi kans ni vå: *< 0,05; **< 0,01; † sig ni fi kant ved 10­prosentsnivå.
Av hen gig va ria bel: nett verks byg ging
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In gen av mo del le ne ut mer ker seg som spe si elt ster ke, 
selv om det er noen for skjel ler mel lom de fire fa se ne i 
livs syk lu sen. Vi kan trek ke noen før s te kon klu sjo ner på 
grunn lag av ana ly ser av hele ut val get. Selv om mo del len 
i full ska la ge ne relt har re la tivt lav sik ker het/sig ni fi­
kans, vi ser va ri ab ler knyt tet til både sty re med lem mer 
og sty rets ar beids struk tur en viss sam men heng med 
sty rets in vol ve ring i nett verks byg ging. Spe si elt vi ser 
re gre sjons ana ly se ne en po si tiv sam men heng mel lom 
in vol ve ring i nettverksoppgaver og en kel te va ri ab ler, 
nær me re be stemt be drif tens al der (0,12*), mang fold 
blant sty re med lem me ne (0,16**), an tall mø ter (0,11*) 
og sty re eva lue rin ger (0,16**). Alle dis se sam men hen­
ge ne er enk le å for kla re. Be drif tens al der er de fi nert ut 
fra etab le rings år, og den po si ti ve ef ek ten be tyr der­
med at yng re be drif ter ofte dri ver en mer ak tiv nett­
verks byg ging enn eld re be drif ter. Mang fol det blant 
sty re med lem me ne og an tall mø ter er beg ge fak to rer 
som mak si me rer mu lig he ten for å etab le re nett verk og 
re la sjo ner mel lom be drif ten og om gi vel se ne. Prak si sen 
med sty re eva lue rin ger på vir ker be drif tens tro ver dig het 
og til lit i om gi vel se ne og bi drar der med til å le gi ti me re 
be drif ten over for in ter es sen te ne.
Ana ly se ne av be drif tens ut vik lings fa ser i livs syk lu sen 
vi ser at vår mo dell ikke er sig ni fi kant i etab le rings fa sen 
og formaliseringsfasen. Med hen syn til de øv ri ge fa se ne 
i livs syk lu sen er mo del len spe si elt ro bust i vekst fa sen 
( jus tert R2 = 0,13). I den ne fa sen er sty rets in vol ve ring 
i nett verks byg ging po si tivt re la tert med mang fol det 
blant sty re med lem me ne (0,38**) og ar beids be skri vel se 
for dag lig le der (0,25*), men ne ga tivt med sty re in struk­
ser (–0,25*). Her ser vi at mang fold blant sty re med­
lem me ne klart styr ker re la sjo ne ne til and re be drif ter i 
om gi vel se ne. Sty re in struk ser og ­nor mer kan der imot 
hem me sty re med lem me nes nett verks ar beid.
DRØFTING OG SLUTNINGER
Hen sik ten med den ne ar tik ke len var å ut fors ke sty re­
opp ga ver i uli ke fa ser av be drif tens ut vik ling, spe si elt 
for å for stå sty rets at ferd i vekst fa sen og valg av uli ke 
opp ga ver i lys av be drif tens veks len de livs syk lus. Vi 
støt tet oss til teo ri en om at be drif ter ut vik ler seg fra 
en tre pre nør skap (entrepreneurialism) til hie rar kisk 
le del se (managerialism) (Jo han nis son og Huse 2000), 
og ut fors ket hvor dan ideo lo gi er knyt tet til en tre pre nør­
skap og hie rar kisk le del se kan på vir ke sty rets at ferd og 
vekt leg ging av uli ke opp ga ver. Våre ar gu men ter var også 
ba sert på ny lig fremsatte på stan der om at si tua sjons be­
tin ge de fak to rer kan være av gjø ren de for sty rets sam­
men set ning (Lynall mfl. 2003) og pro ses ser (For bes og 
Mil li ken 1999). Et ut talt mål med vår un der sø kel se var 
å bøte på noen av de gjen nom gå en de svak he te ne ved 
den se ne re tids forsk ning på sty rer og le del se. I ste det 
for å vekt leg ge be drif tens øko no mis ke pre sta sjo ner 
øns ket vi å vur de re re sul ta te ne på sty re ni vå.
Ana ly se ne had de til hen sikt å tes te hy po te se ne om 
sty re opp ga ver i uli ke fa ser av be drif tens livs syk lus. Vi 
var spe si elt opp tatt av: 1) å sam men lik ne sty rets ar beid 
med be stem te opp ga ver på tvers av be drif tens livs syk­
lus fa ser, 2) å si noe om hvil ke av de uli ke set te ne med 
sty re va ri ab ler som er vik ti ge re enn and re i uli ke fa ser 
av be drif tens le ve tid. Ta bell 7 opp sum me rer an ta kel ser 
og funn og gir en kva li ta tiv be skri vel se av hy po te tis ke 
og fak tis ke sam men hen ger mel lom de an git te av hen­
gi ge og uav hen gi ge va ri ab le ne.
Ta bel len vi ser fullt ut støt te for hy po te se 2 og 4, mens 
hy po te se 1 kun un der byg ges med hen syn til råd giv­
nings opp ga ver. Vi fin ner ikke støt te for hy po te se .
Vi så også be grens nin ge ne ved å bru ke så kal te gjen­
gan ge re (usual suspects) i sty re forsk ning som uav­
hen gi ge va ri ab ler knyt tet til re sul ta ter på sty re ni vå 
«Ta bell 7 Opp sum me ring: Sam­
men lik ning av hy po te ser og funn» 
on page 60
TA BELL 7 Opp sum me ring: Sam men lik ning av hy po te ser og funn
RÅD GIV NING KON TROLL NETT VERKS BYG GING
HY PO TE SE FUNN HY PO TE SE FUNN HY PO TE SE FUNN
H1: Etab le rings fa sen + + – + + ns
H2: Vekst fa sen + + + + + +
H3: Formaliseringsfasen – + – + + (+)
H4: Strukturutbyggingsfasen – – + + – –
Ta bel len vi ser fullt ut støt te for hy po te se 2 og 4, mens hy po te se 1 kun un der byg ges med hen syn til råd giv nings opp ga ver. Vi fin ner ikke støt te for hy po te se.
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(Fin kel stein og Moon ey 2003). Der for vur der te vi and­
re mu li ge uav hen gi ge va ri ab ler knyt tet til sty re ar beid. 
Vi fulg te rå de ne fra Demb og Neubauer (1992), Huse 
(2000) og Gab ri els son og Win lund (2000) om å iden­
ti fi se re to sett med mu li ge va ri ab ler knyt tet til sty re­
med lem mer og sty rets ar beids struk tur.
Fun ne ne fra vår un der sø kel se gir tre vik ti ge bi drag 
til forsk nin gen på be drifts sty rer. For det før s te vi ser 
ar tik ke len at sty rer i etab le rings fa sen ofte er opp tatt 
av in ter ne opp ga ver, som å gi kva li fi sert hjelp og råd giv­
ning til dag lig le der og topp le del sen forøvrig. Det vi ser 
seg også at sty ret i be drif ter som be fin ner seg i se ne re 
ut vik lings fa ser, er mer opp tatt av eks ternt ret te de opp­
ga ver, det vil si opp ga ver knyt tet til nett verks byg ging 
og ikke minst kon troll. For det and re vi ser ar tik ke len 
at man i val get av teo re tisk til nær ming bør se for bi uni­
ver sal is tis ke til nær min ger og hel ler eva lue re be drif ters 
sty re og le del se un der uli ke be tin gel ser (Huse 2000, 
2007, Lorsch og MacIver 1989). For det tred je un der­
stre ker vår un der sø kel se be tyd nin gen av sty re med­
lem me nes egen ska per og sty rets ar beids struk tur, og 
hvor dan dis se fak to re nes inn virk ning på sty re ar bei det 
va rie rer med hen syn til hvil ke opp ga ver som vekt leg ges, 
og med hen syn til be drif tens livs syk lus.
Fun ne ne har også fle re prak tis ke kon se kven ser. Sty­
ret sy nes å være spe si elt vik tig i be drif tens vekst fa se. 
Vekst fa sen set ter krav til gjen nom fø ring av man ge 
sett av sty re opp ga ver, in klu si ve råd giv ning, kon troll 
og le gi ti me ring. Fun ne ne vi ser vi de re at i be drif ter i 
etab le rings fa sen er sty re med lem me nes egen ska per 
vik ti ge re enn sty rets reg ler og nor mer med tan ke på 
å styr ke sty re ar bei det. Men et ter hvert som be drif ten 
ut vik ler seg og blir mer etab lert og struk tu rert, vil sta dig 
fle re reg ler og nor mer ofte tvin ge sty ret til å kon sen­
tre re seg mer om yt el se og re sul tat av sty re ar bei det og 
om å ska pe en po si tiv sty re kul tur (Huse mfl. 2005, Huse 
2007). I dis se fa se ne vil sty ret ofte gå inn i mer eks ternt 
ret te de opp ga ver, og kon troll opp ga ve ne blir vik ti ge for 
å opp fyl le ei er nes be hov, krav til et ter ret te lig het fra 
eiersammenslutninger, ko der for god virk som hets­
le del se, fi nans ana ly ti ke re, og så vi de re (Agui le ra og 
Cuervo­Cazurra 2004, Huse 2005, Ro berts, Mc Nul ty 
og Stiles 2005). Blant dis se struk tu re ne vil ar beids be­
skri vel se for dag lig le der, sty re in struk ser og spe si elt 
sty re eva lue rin ger ska pe et mer ef ek tivt sty re. Sty re­
eva lue rin ger er et spe si elt vik tig til tak for å til fø re sty­
ret mer le der skap og kon troll (Kiel og Ni chol son 2005, 
Minichilli mfl. 2007) og gi bed re sty re pre sta sjo ner og 
mer pro fe sjo na li tet blant sty re med lem me ne (Ingley 
og van der Walt 2002, Leblanc og Gil lies 2005).
En de lig vi ser vår un der sø kel se at det i forsk nin gen 
på sty re ar beid bør gjen nom fø res fle re em pi risk un der­
sø kel ser med ut gangs punkt i skif ten de be tin gel ser. m
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